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RESUMO: Este trabalho tem como objetivo analisar o nível da maturidade das capacidades 
em inovação de um prestador de serviços fotográficos localizado em Criciúma, SC. A coleta 
de dados foi efetuada com o instrumento de diagnóstico proposto por Essmann (2009) e 
aplicado a três colaboradores em setembro de 2009 identificando o nível atual e o proposto de 
maturidade das capacidades em inovação. Foram identificadas prioridades de ações 
estruturantes em onze requisitos de capacidades em inovação. Em um grupo definido como 
processo de inovação: "desenvolvimento e aquisição de conhecimento, competência e 
tecnologia", “planejamento e coordenação de projetos de inovação", "utilização de técnicas de 
gestão" e "entendimento do mercado”. Em um segundo grupo definido como: “conhecimento 
e competência”: "realização da pesquisa", "gerenciamento do conhecimento tácito", "captura, 
armazenamento e recuperação dos dados e informações", “desenvolvimento das competências 
e tecnologias". E no terceiro grupo definido como suporte organizacional: "atualização do 
modelo de inovação”, “capital de investimento para inovação” e "monitoramento da 
inovação". 
 




A história da fotografia teve início no ano de 1826 com o francês Joseph Nicéphore, 
que conseguiu capturar a primeira imagem por meio de um recipiente em contato com a luz e 
com nitrato de prata e papel stencil, depois disso começou a evolução da fotografia e 
automatização dos produtos (ESCANDAR, 2016). O estúdio fotográfico diferencia-se pelo 
estilo de fotografar, onde se destaca pela variação artística em relação os cenários utilizados, 
com isso a mesma tem a disponibilidade de oferecer alternativas no ramo fotográfico. 
Entretanto, é dependente também de constante aquisição de tecnologias e de know-how para 
oferecer inovar e se manter competitivo.  
A empresa estudada é uma prestadora de serviços de fotografias localizada na região 
sul de Santa Catarina. Atua de forma participativa no mercado desde 2007 e, atualmente, 
conta com três colaboradores. Segundo Wendler (2012) e Essmann e Preez (2009), o 
comportamento institucional pode ser representado por níveis de maturidade, podendo variar 
desde os comportamentos ad hoc pontuais para a inovação a comportamentos integrados e 
que gerem saídas consistentes de inovação, e que as empresas quanto mais maduras, se supõe 
que tenha maior desempenho em inovação e consequentemente, vantagem competitiva. 
 2 
 
A empresa é considerada inovadora em prestação de serviços fotográficos e está 
inserida em um ambiente altamente inovador. Porém, a empresa desconhece seu nível atual de 
maturidade no que tange às capacidades em inovação atual, e conhecê-las pode nortear o 
investimento de melhores práticas organizacionais, corroborando com sua manutenção no 
mercado. 
Dessa forma o objetivo do presente trabalho é analisar o nível da maturidade das 
capacidades em inovação de um prestador de serviços fotográficos localizado em Criciúma, 
SC. Nesse contexto apresenta o objetivo de verificar o nível atual da maturidade, metas de 
evolução e identificar prioridades de ações estruturantes das capacidades em inovação.  
A relevância desse estudo concerne na contribuição do conhecimento acerca do nível 
de maturidade e das ações estruturantes que devem ser efetuadas para o aumento da 
competividade organizacional. O momento é oportuno para a empresa, sendo que a 
organização se encontra em um momento de maturação com o uso das tecnologias e 
procedimentos existentes, tendo em vista que se não houver investimento em inovação a 
empresa tende a se tornar obsoleta ao longo do tempo. 
Na próxima sessão serão apresentados conceitos sobre capacidades dinâmicas, 
capacidade de inovação e modelos de maturidade das capacidades em inovação. Nas seções 
seguintes os procedimentos metodológicos, resultados e discussão e as considerações finais 




Com o desenvolvimento da teoria baseada em recursos, percebeu-se que havia, por 
parte das organizações, escassez em buscar o desempenho competitivo, de conseguir se 
manter em um mercado que sofre com constantes mudanças, havendo a necessidade de criar 
diversos produtos para conseguir satisfazer as necessidades dos compradores. Assim, 
começou a ser estudada a Teoria de Capacidades Dinâmicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 
1997).  
Teece, Pisano e Shuen (1997) sugerem que a abordagem das capacidades dinâmicas 
auxilia a gestão, que busca obter vantagem competitiva em ambientes cada vez mais 
exigentes. Definem como a capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar 
competências internas e externas para lidar com ambientes em rápida mudança. Refletem a 
capacidade de uma organização para alcançar novas e inovadoras formas de vantagem 
competitivas. 
Para Eisenhardt e Martin (2000), as capacidades dinâmicas são os hábitos 
organizacionais e estratégicos no qual as empresas conseguem renovar as configurações de 
recursos, fazendo com que os mercados possam emergir, colidir, se dividir, evoluir e morrer.  
As capacidades dinâmicas são processos complexos que possuem o objetivo de 
orientar o comportamento de uma organização para integrar, reconfigurar, renovar e recriar 
seus recursos e capacidades, e principalmente para adaptar suas capacidades conforme as 
necessidades do ambiente, que está em constantes mudanças, dando sustentabilidade para a 
vantagem competitiva (WANG; AHMED, 2007).  
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Por meio de estudos realizados por Wang e Ahmed (2007), foi desenvolvido um 
esquema (Figura 1) que mostra de forma simplificada o modelo da capacidade dinâmica. 
 
Figura 1 – Modelo de pesquisa de Capacidades Dinâmicas 
 
Fonte: Wang e Ahmed (2007) 
 
Sendo assim, Wang e Ahmed (2007) identificaram a existência de três principais 
características dentro das capacidades dinâmicas, sendo que eles são correlacionados, mas 
conceitualmente distintos, sendo eles: capacidade adaptativa, capacidade de absorção e 
capacidade inovadora.  
A capacidade adaptativa é definida como a capacidade de uma organização de detectar 
e capitalizar possibilidades de mercados emergentes. Possui o propósito de buscar o equilíbrio 
competente das estratégias de exploração, sendo que geralmente o desenvolvimento da 
capacidade adaptativa ocorre mediante uma evolução organizacional (WANG; AHMED, 
2007).  
A capacidade abortiva, por sua vez, pode ser definida como a capacidade da empresa 
em reconhecer os valores de uma nova informação do mercado externo, transformar, avaliar 
se a informação é vantajosa para a empresa e aplicá-la. As organizações que possuem essa 
capacidade de absorção manifestam um diferencial entre as empresas em diversos aspectos 
(WANG; AHMED, 2007). 
Já a capacidade de inovação é a capacidade de uma organização de desenvolver novos 
produtos ou dar origem a um novo seguimento de mercado, tendo como base a orientação 
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estratégica inovadora com processos e comportamentos inovadores (WANG; AHMED, 
2007). 
Mediante estudos realizados por Valladares, Vasconcelos e Di Sergio (2014) referente 
à capacidade de inovação, foi possível evidenciar a evolução e a identificação dos principais 
fatores da capacidade de inovação. O objetivo deste estudo era realizar uma revisão na 
literatura com o intuito de definir os fatores determinantes das capacidades em inovação 
(Quadro 1).  
 
Quadro 1 – Síntese dos fatores determinantes das capacidades em inovação 




Aquela que torna seus seguidores mais conscientes da importância e do valor do 
trabalho; ativa suas necessidades de ordem superior e os induz a transcender seus 




Grau que a empresa está disposta a assumir riscos para favorecer a mudança, o 
desenvolvimento tecnológico e a inovação, e a competir agressivamente a fim de 
obter uma vantagem competitiva para sua empresa. 
3 
Gestão de pessoas 
para inovação 
Orientação da gestão de pessoas para a inovação, provendo a concessão de 
liberdade ou autonomia de atuação aos empregados, estabelecendo metas 
desafiadoras, permitindo que decidam como alcançá-las e favorecendo a 
autorrealização e o comprometimento com os objetivos da organização. 
4 
Conhecimento do 
cliente e do mercado 
Habilidade para detectar os eventos, necessidades, expectativas, mudanças 
significativas e tendências do cliente e do mercado. Perceber as mudanças do 




Gestão do processo de criação e desenvolvimento de tecnologias, visando à criação 
de valor. O processo de gestão tecnológica compreende cinco etapas: identificação, 





Grau em que a estrutura é caracterizada pela concessão de autonomia, controles 
flexíveis, comunicação horizontal desimpedida, valorização do conhecimento e da 
experiência e informalidade nas relações pessoais. Estruturas ditas “orgânicas” 
permitem resposta mais rápida às mudanças no ambiente externo do que as 
denominadas “mecanicistas”. 
7 Gestão de projetos 
Planejamento, provisão dos recursos, execução e controle do processo de inovação. 
Inclui cuidadosa avaliação dos projetos, análise e planejamento, visando, 
principalmente, ganhar compreensão, compromisso e apoio tanto corporativo 
quanto do pessoal que estará envolvido no projeto. 
Fonte: Adaptado de Valladares, Vasconcelos e Di Sergio (2014).  
 
Fora identificado também o fator resultante definido como desempenho em inovação 
onde as organizações inovadoras exibem comportamento inovador consistente ao logo do 
tempo (VALLADARES; VASCONCELOS; DI SERGIO, 2014).     
Segundo Wang e Ahmed (2004) a inovação é considerada uma invenção que deu 
certo, sendo utilizada pelas empresas com o intuito de explorar o mercado bem como adentrar 
em um novo segmento. A identificação de novas oportunidades é feita através de pesquisas de 
mercado, de promoções e de publicidade, possui o objetivo de atender à necessidade dos 
consumidores. Através das inovações, algumas empresas visam atingir um novo nicho de 
mercado, tendo em vista que enfrentaram novos concorrentes, mas podem diferenciar os 
produtos por meio do planejamento de marketing. 
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Wang e Ahmed (2004) definiram dois tipos de inovação, a inovação comportamental e 
a inovação estratégica, sendo fatores fundamentais para diminuir os riscos de fracasso. A 
inovação comportamental faz estudo referente à equipe de trabalho com a capacidade de 
adaptação para mudança, contribuindo para que estas pessoas tenham pensamentos 
inovadores e possam contribuir junto com o planejamento para atender o mercado. É 
imprescindível que todo o time de colaboradores esteja por dentro das ideias de inovação, 
sendo individualmente ou coletivamente, abrangendo também o gerenciamento da 
organização, mas, para isso, é necessário que estejam motivados, prontos para expor e 
desenvolver novas ideias com liberdade. 
Por outro lado, em um mercado competitivo, a saída é a inovação estratégica, por ser 
uma alternativa de diferenciação de um mercado já existente, buscando princípios que 
agregam valor à organização. Atuar com agilidade, gerenciar os objetivos, analisar os 
conflitos e verificar os disponíveis recursos, pode ser um diferencial, tendo em vista que as 
empresas que possuem melhor desempenho são mais propícias ao crescimento e destaque 
para vencer os concorrentes (WANG; AHMED, 2004).  
Dada a significância das capacidades em inovação nas inovações, Essmann e Preez 
(2009) abordam que essas capacidades podem apresentar níveis de maturidade em função das 
práticas organizacionais em prol da inovação. 
Um dos primeiros modelos de maturidade foi o Capability Maturity Model Integration 
(CMMI) desenvolvido na indústria de software por Paulk (2002) o qual contém as melhores 
práticas organizacionais para o desenvolvimento de produtos e serviços (WENDLER, 2012). 
Segundo o autor, o modelo de maturidade consiste em uma coleção estruturada de 
capacidades detalhadas em diferentes estágios ou níveis de rotina organizacionais. Na medida 
em que as empresas gerenciam o crescimento de maturidade, buscam um caminho de 
aperfeiçoamento esperando obter maior vantagem competitiva. 
Segundo Wendler (2012) existem aplicações diversas de modelos de maturidade de 
capacidades, entre elas: gestão de projetos, administração pública e inovação. Um dos 
modelos precursores na área de inovação foi o de Essmann e Preez (2009), que apresentou o 
modelo de maturidade de capacidade em inovação em cinco níveis, conforme descrito na 
Figura 2. 
A proposta de Essmann e Preez (2009) é formada por três áreas fundamentais e 
subdivididas em 11 capacidades de inovação as quais podem ser avaliadas em níveis de 
maturidade.   
Segundo Essmann e Preez (2009), a primeira área é o processo de inovação, o qual é 
compreendido por quatro capacidades, sendo elas: 
a) Explorar e convergir: em uma busca por oportunidades e aberto para as novas ideias, e 
tornando isso em conceitos que possuem a competência de ser realizados. Também 
inclui o desdobramento da compreensão do mercado e contextualização de 
oportunidades, considerando como aspectos importantes o cronograma tecnológico, a 
regulação, as mudanças societárias, dentre outras. 
b) Gerenciamento de portfólio: possui como objetivo estruturar os recursos 
organizacionais, as oportunidades acuadas, as oportunidades prospectivas e as ofertas 
de valor presentes para atingir o equilíbrio no portfólio de projetos que faça coerência 
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com a estratégia organizacional e cumpra os objetivos. Além do mais, integra o teste, 
a seleção e priorização de oportunidades e ideias. 
c) Consolidar e Explorar: determina o objetivo, fundamenta drasticamente, programa e 
explora oportunidades privilegiadas, usando técnicas de gerenciamento de projetos 
apropriados.  
d) Controle de Processos e Gerenciamento de Risco - é responsável pela orientação e 
controle do processo de inovação através da tomada de decisão efetiva, administrando 
e minorando o risco e a incerteza correlacionados à inovação.  
 
Figura 2 – Estágios de maturidade da capacidade em inovação. 
 
Fonte: Essmann e Preez (2009). 
 
Nesse contexto, são as práticas, procedimentos e atividades que levam ideias e 
oportunidades por meio de conceitos, desenvolvimento e implementação e, quando possível, a 
comercialização e operação. Basicamente, se refere ao ciclo de vida completo da inovação.  A 
segunda área é definida como conhecimento e competência. É compreendida por três 
capacidades de inovação, sendo elas: 
a) Descobrir - Realização de pesquisas constantes e cooperação em campos já existentes 
e em novos, com o objetivo de aprimorar e construir a base de conhecimento; 
b) Absorver e consolidar - Detectar, extrair e aprimorar as informações e conhecimentos 
importantes no contexto, faz a inclusão e também a gestão da propriedade intelectual; 
c) Competência Básica e Tecnológica - Realiza o desenvolvimento e, se necessário, a 
aquisição das competências e tecnologias inevitáveis e sua gestão.  
 
Para o processo de inovação é necessário obter conhecimentos e competências 
específicas e amplas, dentro da organização ou que poderão ser desenvolvidas ou alcançadas. 
Existem, ainda, dentro dos requisitos de gestão associados ao conhecimento, as competências 
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e as tecnologias. De acordo com Essmann e Preez (2009), a terceira área é o suporte 
organizacional, sendo compreendido por quatro capacidades de inovação, sendo elas:  
a) Estratégia e Liderança da Inovação: as características de desenvolver e definir 
estratégias e objetivos específicos da inovação, bem como defender e incentivar 
comportamentos inovadores que irão aparecer na organização; 
b) Estrutura e Infraestrutura: possibilitando a flexibilidade da estrutura organizacional, 
sendo em equipes, funcionalidade e tornando, geograficamente, adaptável e propícia a 
inovação, tendo em vista que a infraestrutura também deve estar à disposição para 
apoiar e facilitar a inovação; 
c) Ambiente e Clima: certificar que as políticas, práticas, valores e procedimentos 
organizacionais colaboram para um ambiente e clima propícios para a inovação; 
d) Recursos e Medição: investir o necessário na inovação, nivelar os recursos com os 
requisitos de inovação e satisfatoriamente estimar os processos e resultados 
relacionados à inovação.  
 
Esta área possui como requisitos apoiar o processo e as condições de conhecimentos e 
competências para a inovação, as estruturas, recursos, medidas, infraestrutura, estratégia, 
políticas e liderança. 
O modelo de maturidade das capacidades em inovação pode servir de guia para a 
melhoria de suas práticas organizacionais com vistas à evolução do nível de maturidade 
conforme descrito na figura 3.  
  
Figura 3 – Evolução dos níveis de maturidade das capacidades em inovação.  
 
Fonte: Adaptado de Müller-Prothmann e Stein (2011). 
 
Segundo Müller-Prothmann e Stein (2011), o nível atual de maturidade definida pelos 
colaboradores da empresa em estudo expressa as práticas organizacionais atuais e em seguida, 





A empresa em estudo é uma prestadora de serviços de fotografias, a qual está 
localizada no município de Criciúma, Santa Catarina. A empresa foi fundada em 10 de julho 
de 2007, quando realizava todos os tipos de serviços fotográficos e, a partir de 2010, optou 
em trabalhar direcionado a ensaios infantis. Nesse sentido, a presente pesquisa é embasada na 
realização de um estudo de caso e a pesquisa foi efetuada com três colaboradores da empresa, 
sendo eles a diretora e gerentes operacionais de arte e fotografia. Tendo em vista o 
conhecimento das práticas institucionais atuais, bem como podem opinar em relação às 
projeções de mudanças das referidas práticas por acompanharem as tendências de mercado no 
que tange à competitividade. 
No presente trabalho, a coleta de dados foi utilizada o emprego de entrevista com 
roteiro estruturado, uma vez que será empregado o questionário de Essmann (2009) para o 
diagnóstico organizacionais por meio das opiniões dos colaboradores. Dessa forma se verifica 
a maturidade atual da empresa bem como a meta de maturidade que os mesmos acreditam que 
a organização pode alcançar. O questionário possui 5 níveis de maturidade onde no nível 1 
estão as práticas gerenciais que raramente são usadas, o nível 3 é referente às práticas 
formalizadas, mas não aplicadas no cotidiano e o o nível 5 relaciona-se às práticas 
formalizadas e integradas na empresa. Os níveis 2 e 4 são entendidos como uma “mistura” 
dos respectivos descritores. Dessa forma se calcula o gap entre a situação atual e a meta de 
maturidade das capacidades em inovação.  
 
4-RESULTADOS E DISCUSSÃO  
 
Com base no instrumento de diagnóstico proposto por Essmann (2009) foram 
diagnosticados 42 requisitos, subdivididos em três áreas, sendo elas: o processo de inovação, 
o conhecimento e competência e o suporte organizacional.   
Os dados apresentados extraídos da entrevista com os colaboradores são apresentados 
em três tabelas, com o objetivo de identificar a média atual (MA), a média proposta (MP), o 
gap (MP-MA), o desvio padrão do diagnóstico da maturidade atual e o desvio padrão da 
maturidade proposta para verificar a dispersão do diagnóstico apresentado pelos 
colaboradores. Na tabela 1 será apresentada o grupo de requisitos pertinente ao “processo de 
inovação”, “conhecimento e competência” e “suporte organizacional”.  
No grupo do “processo de inovação” pode-se observar, por meio do desvio padrão da 
maturidade atual, a divergência nas avaliações dos requisitos R01"entendimento do mercado", 
R02 "envolvimento de clientes e fornecedores", R03 "oportunidades e ideias", R04 
“transformação de oportunidades e ideias em produtos" e R07 “teste e priorização de 
oportunidades e conceitos de produtos".   
No grupo de requisitos “conhecimento e competência” os requisitos R19 "captura, 
armazenamento e recuperação dos dados e informações", R21 "desenvolvimento das 
competências e tecnologias", R25 "gerenciamento do conhecimento tácito", R26 "colaboração 
e trabalho das redes internas" e R27 "colaboração e trabalho das redes externas".
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Proposta Descrição  














R01 Entendimento do mercado 3,00 4,00 1,00 1,00 0,00 3 2 4 4 4 4 
R02 Envolvimento de clientes e fornecedores 4,33 4,33 0,00 0,58 0,58 4 4 5 4 4 5 
R03 Oportunidades e ideias 3,67 3,67 0,00 0,58 0,58 4 3 4 4 3 4 
R04 Transformação de oportunidades e ideias em produtos 3,67 3,67 0,00 0,58 0,58 4 3 4 4 3 4 
R05 Identificação de oportunidades latentes e futuras 1,00 1,00 0,00 0,00 0,00 1 1 1 1 1 1 
R06 Contextualização das oportunidades em produtos 5,00 5,00 0,00 0,00 0,00 5 5 5 5 5 5 
R07 Teste e priorização de oportunidades e conceitos de produtos 4,67 5,00 0,33 0,58 0,00 5 5 4 5 5 5 
R08 Conceitos de produtos são desenvolvidos, implantados e explorados 3,00 3,67 0,67 0,00 0,58 3 3 3 3 4 4 
R09 Planejamento e coordenação de projetos de inovação 1,00 3,00 2,00 0,00 0,00 1 1 1 3 3 3 
R10 Alocação de recursos para os projetos 3,00 3,00 0,00 0,00 0,00 3 3 3 3 3 3 
R11 Equilíbrio de projetos de inovação 5,00 5,00 0,00 0,00 0,00 5 5 5 5 5 5 
R12 Utilização de técnicas de gestão 3,00 4,33 1,33 0,00 0,58 3 3 3 4 5 4 
R13 Identificação de pontos chaves de decisão 5,00 5,00 0,00 0,00 0,00 5 5 5 5 5 5 
R14 Tomada de decisões 3,00 3,00 0,00 0,00 0,00 3 3 3 3 3 3 
R15 Gerenciamento de incertezas e riscos 5,00 5,00 0,00 0,00 0,00 5 5 5 5 5 5 


















R17 Realização da pesquisa 2,00 4,00 2,00 0,00 0,00 2 2 2 4 4 4 
R18 Identificação e extração da informação 5,00 5,00 0,00 0,00 0,00 5 5 5 5 5 5 
R19 Captura, armazenamento e recuperação dos dados e informações 4,00 5,00 1,00 1,00 0,00 3 5 4 5 5 5 
R20 Gestão das competências e tecnologias 5,00 5,00 0,00 0,00 0,00 5 5 5 5 5 5 
R21 Desenvolvimento das competências e tecnologias 4,00 5,00 1,00 1,00 0,00 5 3 4 5 5 5 
R22 Política de propriedade intelectual 1,00 1,00 0,00 0,00 0,00 1 1 1 1 1 1 
R23 Gestão da propriedade intelectual 1,00 1,00 0,00 0,00 0,00 1 1 1 1 1 1 
R24 Questionamento das competências e tecnologias dos fornecedores 5,00 5,00 0,00 0,00 0,00 5 5 5 5 5 5 
R25 Gerenciamento do conhecimento tácito 3,33 5,00 1,67 0,58 0,00 3 3 4 5 5 5 
R26 Colaboração e trabalho das redes internas 4,33 4,67 0,33 0,58 0,58 4 5 4 5 5 4 
















R28 Comunicação da estratégia de inovação 5,00 5,00 0,00 0,00 0,00 5 5 5 5 5 5 
R29 Contribuição dos valores e políticas 5,00 5,00 0,00 0,00 0,00 5 5 5 5 5 5 
R30 Práticas e procedimentos organizacionais de inovação 4,33 5,00 0,67 1,15 0,00 5 3 5 5 5 5 
R31 Encorajamento e apoio ao comportamento inovador 5,00 5,00 0,00 0,00 0,00 5 5 5 5 5 5 
R32 Capital de investimento para inovação 3,67 4,67 1,00 0,58 0,58 4 3 4 4 5 5 
R33 Recursos disponíveis para inovação 3,67 4,33 0,67 0,58 0,58 4 3 4 4 5 4 
R34 Suporte da infraestrutura, sistemas e ferramentas 3,00 3,00 0,00 0,00 0,00 3 3 3 3 3 3 
R35 Estrutura e Infraestrutura de apoio a inovação 3,00 3,00 0,00 0,00 0,00 3 3 3 3 3 3 
R36 Construção das equipes 3,67 3,67 0,00 0,58 0,58 4 3 4 4 3 4 
R37 Comunicação em equipes 5,00 5,00 0,00 0,00 0,00 5 5 5 5 5 5 
R38 Motivação da equipe 3,67 3,67 0,00 2,31 2,31 5 1 5 5 1 5 
R39 Atribuição de papeis as pessoas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0 0 0 0 0 0 
R40 Monitoramento da inovação 4,00 5,00 1,00 1,00 0,00 5 3 4 5 5 5 
R41 Atualização do modelo de inovação 1,00 3,00 2,00 0,00 0,00 1 1 1 3 3 3 
R42 Aferição dos processos de inovação 1,00 1,00 0,00 0,00 0,00 1 1 1 1 1 1 
Fonte: Dados da pesquisa
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E no grupo “suporte organizacional” os requisitos R38 "motivação da equipe", R30 
"práticas e procedimentos organizacionais de inovação", R40 "monitoramento da inovação", 
R32 "capital de investimento para inovação", R33 "recursos disponíveis para inovação" e R36 
"construção das equipes". A divergência ocorre em função da diferença de percepção dos 
colaboradores quanto as práticas institucionais atuais, visto que o diagnóstico foi efetuado de 
forma isolado. Por esse motivo, será tomado como maturidade atual a média das avaliações 
dos colaboradores.  
No grupo do “processo de inovação” os requisitos com maior nível de maturidade são: 
R06 "contextualização das oportunidades em produtos", R11 "equilíbrio de projetos de 
inovação", R13 "identificação de pontos chaves de decisão", R15 "gerenciamento de 
incertezas e riscos", R07 "teste e priorização de oportunidades e conceitos de produtos", R02  
"envolvimento de clientes e fornecedores" R03 "oportunidades e ideias" e R04 
"transformação de oportunidades e ideias em produtos".  
No grupo do “conhecimento e competência” os requisitos R18 "identificação e 
extração da informação" R20 "gestão das competências e tecnologias", R24 "questionamento 
das competências e tecnologias dos fornecedores", R26 "colaboração e trabalho das redes 
internas", R27 "colaboração e trabalho das redes externas", R19 "captura, armazenamento e 
recuperação dos dados e informações", R21 "desenvolvimento das competências e 
tecnologias" e R25 "gerenciamento do conhecimento tácito”. 
E no grupo pertinente ao “suporte organizacional” foram os requisitos R28 
"comunicação da estratégia de inovação", R29 "contribuição dos valores e políticas", R31 
"encorajamento e apoio ao comportamento inovador", R37 "comunicação em equipes", R30 
"práticas e procedimentos organizacionais de inovação", R40 "monitoramento da inovação", 
R38 "motivação da equipe", R32 "capital de investimento para inovação", R33 "recursos 
disponíveis para inovação" e R36 "construção das equipes". 
Na figura 4 está representa o gráfico dos níveis médios de maturidade atual (MA) das 
capacidades em inovação e do nível de maturidade proposto (MP) das capacidades em 
inovação.  
Em uma avaliação de forma geral, com base na opinião dos respondentes, apenas 18 
requisitos foram identificados com meta de desempenho no nível máximo de maturidade. 
Com base no nível de maturidade atual das capacidades em inovação a média anual e na 
média proposta foi calculado o gap os quais identificam os requisitos que demandam maior 
esforço em ações estruturantes para mudança dos processos de inovação da empresa. As 
informações pertinentes ao gap e a maturidade atual das capacidades em inovação são 
apresentadas na figura 5. 
O gap representa o esforço em ações estruturantes para melhoria de cada requisito. Os 
requisitos foram classificados por ordem de prioridade de melhoria classificados em três 




Figura 4 – Radar do nível de maturidade e meta proposta 
 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Figura 5 - Prioridade das ações estruturantes 
 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
No primeiro grupo definido como processo de inovação, a prioridade de melhoria com 
gap de ao menos “1 nível” são pertinentes aos requisitos R16 "desenvolvimento e aquisição 
de conhecimento, competência e tecnologia", R09 “planejamento e coordenação de projetos 
de inovação", R12 "utilização de técnicas de gestão", R01 "entendimento do mercado”. 
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No grupo “conhecimento e competência” com gap de ao menos 1 nível de maturidade 
são os requisitos R17 "realização da pesquisa", R25 "gerenciamento do conhecimento tácito", 
R19 "captura, armazenamento e recuperação dos dados e informações", R21 
“desenvolvimento das competências e tecnologias". 
E no grupo do suporte organizacional as prioridades de ações estruturantes são 
definidas pelos requisitos R41 "atualização do modelo de inovação", R32  "capital de 




 O objetivo do presente estudo é analisar o nível da maturidade das capacidades em 
inovação de um prestador de serviços fotográficos localizado em Criciúma, SC. Para atender 
o objetivo foi efetuada uma entrevista com três colaboradores de uma prestadora de serviços 
de fotografias com auxílio do instrumento proposto por Essmann (2009), identificando o nível 
de maturidade atual e uma proposta de maturidade das capacidades em inovação.  
 Dessa forma se identificou o gap de melhorias e foi classificado a prioridade de ações 
estruturantes por requisito por grupos definidos com processo de inovação, conhecimento e 
competência e suporte organizacional.  
 Os requisitos com pelo menos uma melhoria média de um nível de maturidade foram 
onze requisitos, onde se almeja a melhoria das capacidades em inovação. Se entende que ao 
mudar as práticas e rotinas pertinentes ao respectivo processo se espera incrementar o 
desempenho em inovação de produtos (PICOLO, 2017).  
 Durante a realização destes estudos ocorreram limitações, tais como a subjetividade 
dos colaboradores na definição dos níveis de maturidade e a complexidade do questionário. 
Entretanto, uma contribuição desse estudo é apresentar um diagnóstico com um instrumento 
voltado para a indústria, com aplicação em um fotográfico. Sugere-se em estudos futuros 
detalhar o instrumento com aplicação para a indústria e serviços, com vistas e melhorar a 
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